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LA EMPRESA DEL FUTURO 1 
Prof. Dr. Santiago García Echevarría. 
Catedrático de Política Económica de la Empresa. 
[. Consideraciones previas 
Puede, sin duda, afirmarse que la empresa 
constituye la "encrucijada institucional" de nues-
tra sociedad. 
Esta encrucijada no solamente revierte en 
la dimensión económica y en los procesos sociales, 
sino también en la propia entidad social repercu-
tiendo seriamente en el ámbito societario y poli-
La empresa asume tico. No puede, por tanto, concebirse hoy a la 
un protaponismo 
social V poli- empresa dentro de una dimensión estrictamente 
tico^  y no solo económica como ente singular. Esta contemplación 
económico , i -. . 
económica neta ha pasado a la historia de la ins-
titución empresarial. Y ello debido a las caracte-
rísticas específicas de la empresa en una sociedad 
moderna, ya que la empresa asume dimensiones suma-
mente diferenciadas en su protagonismo societario. 
En primer lugar, la empresa canaliza la 
división de trabajo, una de las expresiones más 
eficientes del avance humano y de la capacidad 
tecnológica de nuestras sociedad. Pero, al mismo 
tiempo, es en la misma empresa donde se dimensiona 
el trabajo humano en cuanto a lo que significa una 
^Conferencia pronunciada el día 11 de diciembre de 
1986 con motivo del Centenario de la Universidad 
de Deusto y^dentro del Ciclo de Conferencias "El 
sujeto económico". 
..• i-iü-i á-. i 'Oí i í ica £CO:;OS-;!Í:Í;3 d e Í;L ¿Í"; Í ; ; ; ? !?^ P 
d ! ,j:ri i f i c a e L6 n d e l rriiivno ,y -^ Ü OO n f i. ,gi,ir'ac i5 n en 
esquemas orp,an i'.:,it i vos que haga a f l o r a r e s a c a p a -
í í i d a d •iel ho.inbre en l a t a r e a y en e l e n n o b l e c i -
mien to de l a misma. 
Pero t ambién en l a empresa se c o n f i g u r a una 
c o m u n i d a d , no s o l a m e n t e de i n t e r e s e s , s i n o de 
hivi ibres. 
En s e g u n d o l u g a r , l a e m p r e s a r e f l e j a e l 
f r a c a s o o e l é x i t o de l a e c o n o m í a . No e x i s t e e c o -
n o m í a más q u e l a q u e s e r e f l e j a en l a a c t i v i d a d 
e m p r e s a r i a l y e s a t r a v é s de l a e m p r e s a d o n d e 
t i e n e l u g a r una a s i g n a c i ó n e f i c i e n t e de l o s r e c u r -
La empi'esa es e l 
termómetro nue SOS. E s t e a s p e c t o i n s t i t u c i o n a l , d e c i d i d a m e n t e 
n.ide la terrmera- o l v i d a d o en l a t e o r í a e c o n ó m i c a , c o n s t i t u y e l a 
tura de la . • j j j i "• 
economía p i e z a c l a v e en una s o c i e d a d m o d e r n a : l a a s i g n a -
c i ó n de l o s r e c u r s o s e s e f i c i e n t e a t r a v é s de 
o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s . P e r o e s que además 
l o s c o n d i c i o n a m i e n t o s q u e se l e imponen a l a era-
p r e s a d e p e n d e n t a m b i é n d e l p r o p i o o r d e n a m i e n t o 
e c o n ó m i c o . 
En "tercer l u g a r , l a empresa e s l a i n s t i t u -
c i ó n en l a que s e m a t e r i a l i z a l a c r e a c i ó n d e l 
t r a b a j o , d e l e m p l e o , y , por l o t a n t o , uno de l o s 
e l e m e n t o s v i t a l e s en e l momento a c t u a l . P e r o e s Por la creado de eitípleo la 
empresa adauie- qtxe además e s l a empresa l a que g e n e r a r e s p u e s t a a 
r e e l mayor 
^^„+.^,.„„,-^„,„ ..... l a s n e c e s i d a d e s de una s o c i e d a d v l a que c o n t r i b u -
su h i s t o r i a ye a l p r o g r e s o y a ñu d ' -=sar ro l lo s i e n d o , en p a r t i -
c u l a r , l a i n s t i t u c i ó n en l a q u e s e i n n o v a y s e 
c r e q , b u s c a n d o n u e v a s s o l u c i o n e s - a l o s p rob lemas 
de l hombre . No hay .ain-v.ma o t r a i n s t i t u c i ó n f u e r a 
de l a e m p r e s a ¡^ or) in-i:or c a p a c i d a d de ' ' e s p u e s t q s i 
oe dan l a s .-fvid 1 c i ''nf^ ;" n e c e s a r i a s . 
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Kn cuarto lugar, la empresa es la respuesta 
institucional para descubrir los problemas y bus-
c^r soluciones eficientes. Y es la empresa la que 
tiene que asumir un amplio rol societario, ya que 
es parte integrante de la sociedad y una de sus 
pieaas fundamentales en la búsqueda de mayores 
cotas de bienestar y justicia. La empresa es lo 
que pudiéramos llamar la acción econóaica, es el 
nervio vital de la economía y de la sociedad en la 
que los hombres pueden encontrar, a través de su 
eficiencia, no solamente esa dimensión individual 
en La qie el individuo reali?;a su cometido en 
tareas específicas, dentro de una moderna división 
lie trabajo, sino que, al mismo tiempo, es a través 
de la institución de la empresa donde el hombre 
puede ser subsidiario con respecto a los demás. 
l''l 
•1 c (; 
el (.i 
ur. 
^JU quinto lugar, la empresa es la clave de 
la modernidad. Tío habrá viabilidad ni en lo econó-
'nico, ni en lo social, ni tampoco en lo político, 
dentro de un esquema de progreso y justicia so-
!"laL, si la empresa no es eficiente en su acción 
-M:'orióm i. c^T y social. 
;d(í(- i^r l a 
Por todo ello, la empresa tiene que plan-
tear nec!esariamente un conjunto de eKigenclas para 
üumpllr con su tarea y, en particular, la exigen-
M a clave es la de la flexibilidad. Si la institu-
I; ion empresarial no dispone de flexibilidad, ni 
:iel estímulo preciso para ir dando respuesta a las 
•^irac terís ticas mencionadas, no se adaptará a las 
:;itiaclones cambiantes. Y esta flexibilidad es un 
imperativo institucional, tanto hacia dentro de la 
InHtitMclón como hacia fuera. 
. ^ 1 - . i . - o i ' i . -I . . . •• • 
•ia i. t : r ^ ib ly e i níf/nov i b 1 e , 
,t n e n t, ú r n o , a u n •:.) r d e n 
i • •; I o n 
•i'jc-i ü e o e . s a r l a m e n t e a 
,\ó'n^ • ) y s o c i e t a r i o 
^: , s i n o a o - ; ; / i d a d c r e - i ' í ¡ r q y s i n c a p a c i d a d 
L c-.•••.•• v-e-'-1:1 / a r a : i ; . Í^J , '-O'^' 'I 
1-i'T á i t i m a s 00!—! dé •^idi.-i Ka 
e x p e r i e n c i a s en i-i forij ;! . ,ie < 
; ; Í Í e n ;:o r no . ;.a -^ i^ r o p'i : -.^  o 
l o s m a y o r e s f rai'H.íjfís e-i Í-ÍJ or^vni i z a o i ón e c o n ó m i c a , 
coT.o c a m b i e n , a l miBiri;.: i,;.-?mpo, ha c o n o i ^ i d o é x i t o s 
d e s c o n o c i d o s en ^ i h i s t o r i a de !a h u m a n i d a d . 
a•! a L i'- c;r e n u n a 
•; . '" i a e u r o p e a d e 
: ' r - M : i o t o d o t i p o d e 
í í an i ' / . a r l a e m p r e s a y 
, - . -i í, -^  1 o h a :• o n o c i d o 
l a QUe di-::-r. 
d a r resr>u-3f:tf 
a l o s n ro í Jo;: 
de un.; so¿' :. •; 
v e r o tí i .s e 
p r o c e s o s e p u e d e api 
e m p r e s a n a s i do y 
. ti :•-. 1 ^  -^  a d '•- t a l !. a d 3^ rn e n t e e s t e 
>•":.-);• q u e o n l a ' f i e n t e C i j a n d o l a 
.j ' la i ri r. i, i i; ijc 1 ó n ' j u e í^^eriera 
c a p a c i d a d d e r e s p u - ' S - : ' ; i 
s o c i e d a d , s e coc!¿;(5 i. i j 'i.n , 
l i b e r t a d e s e n l o s p l a n o s 
p o l í t i c o s . A s í , ••.• i e : i 'l r} 
f u n d a m e n t a l e s , en un enKr'-
í."! r o n i z a d o , e 1 papie i ' le l a 
p r o V o c a d o r a d e s i -" t •? ;n a s 
e c o n ó m i c o s y o o i í l i v o - ^ . 
n e c e s i d a d e s l e u n a 
i !:i Í3-r,o t-ie:A\:o, l a s 
e c o r,'[) - P i c o s , s o c i a l e s y 
•:; •' L d i. r , c^-^io p i e z a s 
í^3je p e r f e c t a m e n t e s i n -
:'.fi í.- r -^ -s 'i co!no i n s t i t u c i ó n 
•3 ;,i : " ¡- t o s , s o c i e t a r i o s , 
o e n; 
q m n • e r 
9. ( • • u " ; . ) p e a , y 
n M;,' !. e j a n a , 
i. s t'• ^v] r-i T^  4 de 
Cátedra de Poiitica i:.-:on¿<riic¿í da la E<npresa 
íi'"i'¡ In i .-3 ti-adora-ges "ora de la erapresa a la verdade-
i-a dimensión empresarial de esta institución im-
plica Toriaas totalmente diferentes de concebir una 
sociedad. La empresa es, sin duda, la encrucijada 
del esquema societario. 
Sin duda, una sociedad tiene capacidad de 
respuesta a sus necesidades cuando genera institu-
ciones y ordenamientos económicos y sociales ca-
racterizados por la creatividad y por la innova-
c ion. 
La capacidad de adaptación a nuevas exigen-
cias y la búsqueda de soluciones más eficientes a 
los problemas, pasa necesariamente por la creati-
El papel que vidad y la innovación, no por el ajuste de lo 
de'!~~e i Ufar la 
emnresa en nuos- e x i s t e n t e . Toda t e n d e n c i a a t r a t a r de r e s o l v e r 
t r a sociedad m e d i a n t e f ó r m u l a s c e r c a n a s a l r e p a r t o o r a c i o n a -
debe pasar 
ñor la creat-i- m i e n t o , s i g n i f i c a , g e n e r a l m e n t e , e m p o b r e c i m i e n t o , 
vidad V la f,Q yg. s ó l o en l o m a t e r i a l , s i n o f u n d a m e n t a l m e n t e 
e n l a s e x i g e n c i a s a l p r o p i o h o m b r e , y a q u e no 
g e n e r a c r e a t i v i d a d en b ú s q u e d a de n u e v a s r e s p u e s -
t a s . 
Y u n a de l a s c a r a c t e r í s t i c a s f u n d a m e n t a l e s 
de t o d a s l a s i n s t i t u c i o n e s s o c i a l e s , y l a e m p r e s a 
e s u n a de e l l a s , e s l a de b u s c a r s o l u c i o n e s n u e -
La búsqueda de v a s , g e n e r a d o r a s de c o m b i n a c i o n e s más e f i c i e n t e s 
nuevas solucio-
nes es carac te - 'l'-^ ® ^® a j u s t e n a e s a s n e c e s i d a d e s , l a s c u a l e s s e 
r i s t i c a clave e n c u e n t r a n , a su v e z , t a m b i é n en p e r m a n e n t e e v o l u -
de nuestras . , „ , , . , . . . . ^ 
™^^ í>o=,- C l o n . Puede d e c i r s e q u e c u a l q u i e r i n s t i t u c i ó n 
empresas '- •^ 
e m p r e s a r i a l que p o s e a a l t o s g r a d o s de l i b e r t a d en 
su p r o p i a c o n f i g u r a c i ó n i n t e r n a r e f l e j a , n e c e s a -
r i a m e n t e , l a c a p a c i d a d d e l e s f u e r z o de s u s hombres 
a t r a v é s de u n a mayor d i m e n s i ó n en c r e a t i v i d a d e 
i n n o v a c i o n . 
:nnovacien 
-i >• •• i r-^ ^ . ; 'i 1 •( -? i: 1 '.u "• i 5n q ¡le i ¡np r i rae 
(^--i r R <-1-^. V g '• "i, -"i 1 t u r a p ' ' i i n ó m i c a y s o c i a l de un 
p a í s y e s t e c.-i;-ácter v i e n e d e f i n i d o f u n d a r n e n t a l -
inen.te po r e l c r i t e r i o de c o m p e t i t i v i d a d . C i e r t a -
•nente, '>;.)n31 i tuy e é s t e .in c r i t e r i o e x t r a ñ o a n u e s -
Ld srr-:resa d-' ••• t-''i p r o p i a c u l t u r a t r a i i-^i o n a l y e s , s i n ernbar.'^o, 
Lasdí' uocias ••.•••y ^Y c r i t e r i o que imcLLí"';, un s i s t e m a de v a l o r e s más 
a c c i c!', e s o n •.' 1 
c r i t e r i o de Iri e f i c i e n t e s t a n t o d e s d e e l p l a n o e c o n ó m i c o '-orno 
competitivid?..: g o o i a l . A q u e l s i s ü e r n a de v a l o r e s a n c l a d o en l a 
c o m p e t i t i v i d a d d e l i n d i v i d u o s i g n i f i c a , en primer 
l u g a r , l a e x i g e n c i a de una b ú s q u e d a p e r m a n e n t e de 
n u e v a s s o l u c i o n e s a l o s p r o b l e m a s p e r o , en segundo 
l u g a r , l a i n c o r p o r a c i ó n de l o s o t r o s i n d i v i d u o s en 
e l c o m p o r t a m i e n t o de uno mismo , con lo c u a l s e 
c r e a l a d i m e n s i ó n s o c i a l . 
S o l a m e n t e a t r a v é s de un c o m p o r t a m i e n t o 
o r i e n t a d o a l a c o m p e t i t i v i d a d d e l i n d i v i d u o , e s 
cuando se p r o d u c e l a e x i g e n c i a a l e s f u e r z ; o y l a 
La competitivií.tda(-. .^pap-[ flg^ (j ¿g a s u n c i ó n de r i e s g o , l o que p r o v o c a , 
fomenta en e l 
individuo V en como r e s p u e s t a n e c e s a r i a , l a b ú s q u e d a de i n n o v a -
la eppresa svi. 
capacidad de 
crear e inno-
j 
n a t i v a s y n u e v a s so 1 uc i on -i .-.^  . '.} r, \\a;/ n a d a mas 
•^ ^^ o p u e s t o a l a p r o n i a c a p a c i d a d d e ! no-obre que l a de 
n e g a r l e l a capaci ' i3.d de g e n e r a r o t r a s a l t e r n a t i -
v a s , o t r a s s o l . : •> i. Í-.-,-^ T a l o s p r o b l e m a s v i g e n t e s y 
f u t u r o s . 
'i e b e n d e ' -^  r •- - •* MI ! •^ . i o oos i ^ ^ i. oy¡ -^ :' 1 e n t o s 
que i m p l i c a n vie :'o rví'' -:-r'3T n ^ l i i c l o n - s . p o r q u e 
en e s t a d i '"ne ns i •' -^  '•• - "^  ^  v • d o Í' . •: d e i f i r'"'í " "•'^  i u ? no 
ex i o t e "'T i;''•'-•"•; . ••- íT-; ;• --^  •; •; 5'-í !'í ; n j ' • '• ;"••'. ó n que 
rer ' i .= J^l en 1 ^ •• - ' í \ ' , '•^ •^\ • ; n- '-i . 1 •> 1 í^ - •-•; .¡queda 
p ;:3 ;• :r) o .^  .5 ; ; i p j -i • í J - : " I : , : ^ • ' ] " ) • ' ] '^ • ' , •• ? "; " i ' '"' t i C n C 
t v i o • • : • • ^ . . , ; . . . • • , - - . ^ - • . , . • • . •• . . . •; ^ ^ 
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Ante un problema, el hombre puede adoptar 
dos comportamientos : o reducir su capacidad crea-
dora para enfrentarse a la búsqueda de nuevas 
soluciones, o lo que puede hacer es, precisamente, 
lo contrario, poner en juego su capacidad creativa 
en esa búsqueda, que siempre existe, de nuevas 
alternativas y soluciones. 
Es bastante duro y difícil tener que acep-
tar la situación actual de nuestras sociedades en 
las que elementos como el paro, el paro juvenil, 
el deterioro en la formación y la falta de capaci-
dad en las instituciones empresariales y en los 
ordenamientos sociales, hacen que el hombre aban-
done la vía creadora, que el hombre se resigne a 
soluciones anticipadas, sin confiar en su capaci-
dad de respuesta a las mismas. 
Si una sociedad no ancla su sistema de 
a compe i i- valores, lo mismo que cualquier institución empre-
vidad es tam- i T. t-
bién el pri- sarial, en el principio de competí ti v i dad de cada 
mer paso ha- „ j • v, ' T . . -
. t. j uno de sus miembros asi como de su organización, 
cía la moder- "^  ' 
nidad difícilmente podrá darse en el futuro la moderni-
dad que se le está pidiendo. Ya que ésta obliga a 
asumir el progreso y la justicia social, pero, al 
mismo tiempo, tiene exigencias muy notorias. Sola-
mente puede realizarse con amplios niveles cultu-
rales y ello plantea, al mismo tiempo, la capaci-
dad de respuesta del individuo frente al futuro 
que haga confiar en su flexibilidad para adaptarse 
a las exigencias y, al mismo tiempo, generar el 
crecimiento de las propias exigencias a las orga-
nizaciones. Para ello se precisa de un fuerte 
•:: S t é a l 
•' ¡í! o " r ; i i 
U •, ; !Ti) q:,,^ a l b e r g a , 
i ;•: ' •] ••• ' • • •3 ••: Í ; U •• ' . • ; c a d e l 
: ' i •! •'•"] i o V d e :M) - ^ ^ p q . -
• íues t i ' a ;:';,. i 
d a d padeCf^ •:".: 
cris i E de noT::: 
pement en todo 
sus n:vnles 
n lA e 3 í; '^  -i 5 o 
i i i 1 a •;: • • :. •-' í 
r e f 1 e r - a 
r i u e v . ' -í r^.^p 
n e s , •i'i-á •'.' 
t r a t e d e l ;• 
y d u •; ' i i: ; . . ' . j , 
... , i ' ••; • --• '= i .-^  d e 
i i s d s mana¿í;,ei!!ant, e s 
o " :• í- : - i i i •••.) se 
•••.•M- i n '! '• d -^  !)i! s c a r 
í -1 •;. i ; . ; I, L t i j c i o -
i^> •^'í:' e •'] •" i e n t e s , s e 
•= ':••:'•.e d f l s i s t e m a 
Se asurr.e pás 
una tare.'.I de 
j res t ión ''uc :^', 
creac.i ón 
í" a p a c l ; ; í i -i . :; i 
U u e v ^ i ü 3 ' ) i '.i " I . •,iK -i 
d e .^etí r; 16 rs i •; e 
t : a i . !ne í i ^e d p .:;: •>•:! 
t a r" e H o Í 1 . a .? : e 
p o d e r .i '^S:'.). t- r \ ;• 3 ; 
r - í t . o ; a ^ •,;.•^••..- '. . 
U; g e n e r a 
Me b u s c a n 
.i ;í¡a t a r e a 
•'i f ' j nda ' nen -
[ Oí d e l a 
; . . ; i •; 3 i n 
•^;:...<--^  M^ a l 
dad de--e. r e 
ob i e t i v o de 
nuest r i . 
t a n i e n t o 
íü-; Uv) i:;-i 
r i -1 ~^ i5 .^  
a L e s 
• • p — 
; d e 
a^ t o 
:< e l 
M, Ditnens i o n e s nue d e f i n e n l a s i n s t i t u c i o n e s 
e m p r e s a r i a l e s ac tua le s y futuras 
Puede p a r t i r s e de dos h i p ó t e s i s c l a v e p a r a 
e n j u i c i a r e s t a s d i m e n s i o n e s : 
5"^  - Mos e n c o n t r a m o s a n t e u n a " r e v o l u c i ó n " de l a 
p r o p i a orgs.ni7,s.ción d e l t r a b a j o , e s t o e s , d e l 
p u e s t o de t r a b a j o . Los e squemas con l o s que 
¿s t rwr . tu ra"om- se r e g i r á en e l p r ó x i m o f u t u r o l a o r g a n i z a -
n.-'zativa de la c l o n d e l t r a b a j o t e n d r á n muy poco que v e r con 
d.;.visi&n deJ tvrí-
)-:^Q !a a c t u a l e s t r u c t u r a o r g a n i z a t i v a , con l a a c -
t r a l d i v i s i ó n de t r a b a j o d e n t r o de l o s p r o c e -
s o s p r o d u c t i v o s . 
'•'•'• - i.ína s egunda " r e v o l u c i ó n " e s l a que c o r r e s p o n -
de a l o s nuevos esquemas de manageraent de l a s 
Nuevos cr i ternop I n s t i t u c i o n e s e m p r e s a r i a l e s y de l a s demás 
do riaiíoreront 
i n s t i t u c i o n e s . 
'in e j e m p l o de enf"a ú l t i m a e v o l u c i ó n p u e d e 
v e r s e en l o que p u d l é r a m . o s d e n o m i n a r l a 
" m o v i d a " de l o s p a í s e s ^v?'i t r oeu r o o e o s más 
c o m p e t i t i v o s en b ú s q u e d a de n u e v a s o r g a n i z a -
f i l o n e s , de o r g a n i 7J ac i o n e s e x c e l e n t e s . Se 
t r a t a en e:~;, a b ú s q u e d a u r g e n t e de n u e v o s 
p a r a d i g m a s o r g a n i r: a t i v o s en l o s q u e p u e d a 
o r i e n t a r s e el éx i t f ) o frqcorio de l a s i n s t i t u -
("; i o n e s . 
M e j c a p l o ademán f^ iaro '^e que e s t e impac to 
.) so l a;ne rite se r-'~<iu. ce a l-í"^ PTip r" sas de l o s 
i s t c 'n ' i s pro.;!;)-1, i íoo j s l - io que a f ec t a , t ambién También las -.r-í ' 
tuc-^<jr;e:; ed:;;: it: ' -• 
v a s b u s c a n :'•:<--;•-- -^ ] ru^. o t r a s i nr ; t: i ' u f^  i. o n e s '^i'wno f u n d a m e n t a l -
criterios de or •'• • 
rii::ac.i6ri 
•-1 ^Ti :ii.'^  1 q T ed'i ••'at w-^ í s , -"-P la creación hace muy 
Cátedra de Polít ir. 1 - • n la Empresa ] r) 
p o c a s s e m a n a s en Brusela:^ d e l I n s t i t u t o p a r a 
Manageinent Fís t r a t é i ? , i co de l a s 'ín i v e r s i d a d e s . 
"ío c a b e l a menor d u d a q u e l a s i n s t i t u c i o n e s 
más c o m p l e j a s de d i r i g i r , como e s una U n i v e r -
s i d a d , t a n t o p o r l a s c a r a c t e r í s t i c a s de s u s 
" p r o d u c t o s " como t a m b i é n de s u s e s t r u c t u r a s 
" p r o d u c t i v a s " , i m p l i c a n una c o m p l e j i d a d t a l , 
que no puede s e r a s u m i d a p o r e s q u e m a s b u r o -
c r á t i c o s como se v i e n e r e a l i^.ando. 
C o n s i d e r o q u e p u e d e a f i r m a r s e , que h a s t a 
a h o r a , y en l o s momen tos a c t u a l e s , s i n duda , e l 
e n t o r n o s o c i e t a r i o - p o l í t i c o , e l e n t o r n o económico , 
La cTiinresa has- '^^c;i^^> f i s c a l , f i n a n c i e r o , e t c . ha ido pe rmanen-
te ahora, ha t e m e n t e c o n d i c i o n a n d o l a a c c i ó n de l a e m p r e s a , ,7 
nantenído una ' ^ , . -, , . , , 
ac t i tud pasiva e s t a ha s i d o mas b i e n s u b s i d i a r i a o r e c e p t o r a de 
ante los caní- e s t o s i m p a c t o s a l o s q u e ha t r a t a d o de d a r r e s -
bios del cntor- , , , ., 
p u e s t a , mas o menos a d e c u a d a . La e m p r e s a s e ha 
e m p o b r e c i d o , c o n s i g u i e n t e m e n t e , de forma permanen-
t e , y ha p e r d i d o su c a p a c i d a d c r e a d o r a e i n n o v a d o -
r a , ha r e d u c i d o su r e s p u e s t a a l r e t o . 
IK^ 
Puede apreciarse claramente en todo el 
diseño de políticas industriales de los últimos 
años, cuando se habla de ajustes o de reestructu-
raciones, que se está hablando de que la empresa 
se ajuste a ese diseño de política industrial o 
política económica, como si alguien tuviera la 
bola de cristal en sus manos pa;a decir cuál debe 
ser aquel entorno que hace que 1^ . empresa se adap-
te de forma eficiente. Pero se trata de que se 
i 
adapte a ese entorno que 'se es^á p re f i Í-TU raudo. que 
tiene muy poco u.ue ver con 1'V-Í i-eai i dad^ ; une :-!e 
han plan teado. 
in Empiesa 1 1 
i'j i orden econó'n i co-soc i.al , con todos sus 
3 ijcemas, ha ido reduciendo permanentemente el 
'n«.r r-iii de libertades institucionales. 
Se puede, sin duda, afirmar, que se está 
'i ¡:> riendo una nueva era que puede apreciarse en 
nuestro país en los últimos tiempos. Las institu-
"icnes, tanto empresariales como no empresariales, 
empiezan a desmarcarse de ese entorno y empiezan a 
exigir, al mismo, que se vayan reduciendo sus exi-
gencias a las instituciones empresariales. 
La empresa es la que empieza a marcar al 
entorno sobre cuáles deben ser esas tareas que él 
tiene que asumir y las que le corresponden a la 
empresa. Kn realidad lo que se trata aquí es de un 
problema de división de tareas, qué tareas son las 
que le corresponden a la empresa y a las demás 
instituciones para que puedan asignársele costes y 
utilidades y, por lo tanto, responsabilidades 
pero, al mismo tiempo, también, qué tareas son las 
que le corresponden al entorno. 
•?:''tcrrc '.le--
• á?ur'T ~u 
;l'cr' iic coor-
i.<.;s.. ±1..: 
•nsiztucio-
indivjdiia-
La iniciativa se ha invertido. Las institu-
ciones son las que empiezan a marcar a ese entorno 
cuáles son las tareas que han sido asumidas en el 
transcurso de las dos últimas décadas por el en-
torno y que tienen que ser devueltas a la empresa. 
T^ ste, el entorno, tendrá que ver reducido cada vez 
más su campo de actividad a la ""abor que verdade-
ramente le corresponde, que es la de coordinar las 
distintas instituciones singi.jlares. 
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• L C - ; 
tes 
1 ! ^ ^ - ' • -
íín e s t e s e n t i d o cons ide i -o que puede h a b l a r -
I? de l a s a i g u Len tes d iraens i o n e s que e s t á n p e r m a -
fé", te.-'ien t e e s t r u c t u r a n d o l a i n s t i t u c i ó n e rap resa -
j . 3 l : 
La dimensión t ecno lóg ica 
3i ' i duda nos encoí i t r amos por p r i m e r a vez en 
i a i i i s t o r i a d e l hombre con u n a c a p a c i d a d 
t e c n o l ó g i c a que g e n e r a t a l g r a d o de l i b e r t a d 
en c u a n t o a l a t a r e a b r u t a d e l q u e h a c e r huma-
no que f a c i l i t a l a r e s p u e s t a c r e a t i v a e i n n o -
v a d o r a . 
vi nombre deoe a s u m i r e l p r o c e s o t e c n o l ó g i c o 
o o n i é n d o l o a su s e r v i c i o y de e s t a m a n e r a 
;:!;e:ierar l i b e r t a d e s q u e l e p e r m i t a n s o r más 
e f i c i e n t e en l a b ú s q u e d a de n u e v a s s o l u c i o -
ne - i . ua o p o r t u n i d a d de l a s n u e v a s t e c n o l o -
;^,í-is, domin ' . idas po r e l h o m b r e , iMip l i ca u n a 
c a p a c i d a d g e n e r a d o r a i r n p e n s a b l e h a c e muy 
00 íüs a h o a . Deben r e c h a / . a r s e s i s t e m á t i c a m e n t e 
l o d o s l o s c1 i c h f d e q u e DO i e j e m p l o , l a 
t e c n o l o g í a d i s in inuyc l o s p u e s t o s de t r a b a j o , 
por a q u e l o t r o de :jue l a t e c n o l o g í a e s l a que 
p' e n e r a n '.¡ e v a s o c o!' f- li n i. d a i1 ? s . 
Prwo e s i H i^e;\e CHi: ion de nuevas o p o r t u n i d a d e s 
s o l a m e n t e .-;'e da :"'•'. e x i s t e í -apac idad o r g a n i z a -
t i v a p a r a h a c e r e - e tras:)í^30 de f u n c i o n e s y , 
al mismo tie^npo, •"•^ ?' d i s p o n e de f l e x i b i l i d a d . 
I. o i t a 1 i ;n í" 1 i :-•• 'G t i p o de forma-'^lón en e l 
'•! n . ] r! ^rna t i / a de 1 m i s -
• 'f la ííi-.}-i (¡íiít 
r : r - í ! | ; " ; •• • . •• " . -i ;/ 
•• ^ • N i ?•>••; i i >í i fi e ;• e ? • 
•'• ; ^vi r n a "i ^5:5 ^^  ••, i . l e^ ' i .• i ' i 
•N? i a e n '^ I i n í ^ ' e i i = i . t o 
!Í-: n if';^ t r a : ' ; ) • " i e d a d . 
[.s* díffienslón de raü] i; j n a c i o n a l idad 
•1 H i :; i ; i ó , ; .i.= i;.-a:;a,io ^]\i-- •/'ti :ia - l e f i n i d o p o r 
•^  I •^.'^:)"'? t MM-1 ! ' 1'i '(5, [K-i ] 9;-; nne/a:::; tenñen-
c L a s a un 'íiayoi' f;r(j.:e?SG de a o e r c a m l e n t o e n t r e 
\. •• •i:¡.:\ a-.-.: , I ; í ; ! i p ^ ' ' ó n vVi l o s m e r c a d o s 
d e f!.iev:),-5 p a í w e . í i. n d 1; s 1 '• ; a I i z a d o s , l l e v a 
n e c e ^ a r i aine n r ' ' a ' ina nue^ía d i m e n s i ó n de tnul-
r i !\'i''' i Oí i a I i '^ a 1 , 
1 e 
•: :'v; ; •.'•!•- ' ! ^v'-j ' :. í 'id no e s 
a "^ie - í - i ^ i -ó ' v - i ii !>= rriarM. o -
í'i r -i •:• r i i. ;r e t^ ;:; i '^  n , '= i a o que 
'-1 e s una 
i é ? a d a s 
2 - C::Í l a 
t i po de 
I ti r e t o d o , 
'^ . !•)'! 1 g a n l a 
de s u s 
'/ í a de l a 
• •; ''nn 1 a 
ií.-! •' fv)¡!í!c-! - fíiióii'icH (Jí! la Empits.i 14 
: 'o l o e i j .) •: •-•; , :; ••; • - : a l • Í ; - : , i",- - Í ; r o t a 
i ; iiSiC-' 'i :, i . l Í ; : -7': i o '^.i ; . .i :; .1 , : i: ' . : :í - ' i á s 
:. i " ' n 1. ••'i p T' o p i a i i Ü e n ín. 6 ' I t e C n O 1 Ó JÍÍ. f a , l a 
r ' j p ' ; u r a d e e.-; t n i > \ .; a s m e r i t a l . o s ijM.e o o r i c i h e n 
i . 5 -^r :• (V r .^  3-1 i ' • ) d e u n e n t o r n o o e r r a d o y 
"' " ..;;i.:- . • . - . • i j - . - •• ,i : .•-í d i / i du í i i. u í a d a a . 
de n u e v a s forniar- f^ í; 
r -ac ia 
n a l i dad 
:.r:i'.-roR :".c 
l e ü t :.'0 UÍ; ; •- .; ; • 
d ñ Las i f :3 r: .; •- • í 
iTiu I t i n q c i o n a i. i d • 
)^U o ; a n fiOW :: ..i:.:; ; ^ 
i a e m p r e s a d -T i t r - r 
n n 3 0 1.qmen r . ; i •-• 
;í i n o i n t e '-f'-^  :.':•••?;;-
i:'')l:!lHa d e ^-!il ;:;;•':; 
i"" i o n . ^ s í- ii .^  r n .p;u. ; 
11;9 r e ^-j T a n i a •^ 
. : • • • , - ; :í-i •>:••• i ' . -n^/ra . ' i o n 
: •^:-:;- •. '-i ^ • • :.5 -'"í .^  u 1 záa u n a 
1 - 'HH • • •;; f i c i e n c i a e n l a 
e ¡n p :' e H a r i a J . íJo q u e s e 
! i . ' ; :^  i :j-iC:"-; d e : . . r a iV i jo p a r a 
•? e ; ; : i : ) - : ; i a s o r ^ a n i. • ' ; a t i v o s 
• í i S 1 e ^ g p r ^ u i i a e m p r e s a , 
í l e o . l 'Mlo o b l i/^^a a n u e v a s 
••¡o ;í.: '! s : ;or í t e 1 •?; •' - ^ í ^ a n i z a -
a " q ! r- - , .í i •: - ] ••.•"> n o r m a s 
1 i -> « / q;^ : 1 
P u e d e d e c i ;•. 
B a 1 i;a r n o ;: 
s i. r ¡ o '" fi ií 'r: i ó 
1 u e •••J \ .i :• 
na:"• e e l . a u 
i e P í a ; 1 •••; : 
1 i . d a d d e ; -••; 
o 1 o '• -^ ! j i •; " 
1 -í O 1 
t n í 
:: .1 :! a c e 
:•:: - ; . e s , 
• ? . - , y a 
~ e :^6lo 
• ;5 r; g 5 i o n 
1 '1 ;" ; M i. rí ' jo í o n a -
in i n a ' r í u l t i n a -
; [ . : •••• ] 
•n e / u p r e -
i i e n l a 
•i r- ;I d e b e 
• . i d e 
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- Dimensión de nuevos esquemas organizativos y 
de management 
El proceso actual que está viviendo Europa y, 
en concreto, nuestro país, es bastante más 
que un mero proceso de "ajuste" (tal como se 
le viene presentando económicamente o de 
reestructuración industrial dentro de los 
planes industriales). En todas estas versio-
nes se trata más o menos de salir del paso, 
pero en ninguno de los casos de una verdadera 
respuesta a las modificaciones en las cuales 
se están moviendo los procesos económicos y 
sociales. 
El problema fundamental es que debe cambiar-
se la forma de entender la problemática de la 
iarse la asignación de lor^  recursos. Esta asignación 
de recursos no se realiza en abstracto, sino 
que se reali7;a siempre a través de institu-
ciones organizativas, de empresas. Y estas 
empresas tienen unos esquemas organizativos 
de management que son los que al fin y al 
cabo deciden non sus comportamientos indivi-
duales y corporativos la eficiencia o inefi-
ciencia en la asignación de los recursos, 
tanto ec'.inóm i co.s como sociales. 
"lo cabe la ¡nenof d:)da que el apoyo tecnológi-
;i avance tecri'-- Q^) ^ tanto en los procesos de producción como 
cr ico es un ai'; ••••: 
i,;.... en los procesos de comunicación, constituyen 
aGÍrnacíón ác 1 
en "! .'^ ^ 
o r r a n r . r a i: : voí 
iT'i^riarcrenc 
dos de l o s p i l e re ' ' ^ b á s i c o s p s r a n u e v o s p l a n -
t e a T i i e n t o í o r'^ivn zn t i vos y de management . 
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Í-; n e i. p r o c e y ) -i tá vroá:X: i"íi¡io n n a 
7 - : l a d e r a " i •:'V O i •; :^ 1 O n ' ' d e l -niiv, 3f;ei::en t q u e 
: ; r . ~ / o c a LUIOS e a j i - v i q a a i e s c e n t r a l i x a d o B q>i9 
p o r l a s p r o p i a s e x i g e n c i a s de l o s h o m b r e s 
po- LaG rvj r a o t a r i s t i c a s 
•í i L •* a o i o n e ;3 o a m n i a n t e s 
1 i;!" -i. I 1 /; ap i ó n r a d i c a l de 
i '-^ :••• : 0^ . n ori e l l o , p o r 
| j - ' ; ; - . ' : V iiaru ;^at i v o s , s e 
•i i í ioüibre y l a o r g a n i -
i. ••^••l L , . : a d ; . 3 e n •Í' L i. O O 
]"? a d a p t. a:- Í ÓÍ^ a I a 
•i o 1 i ga t i a iUia d e =^ Í 
1 0 3 p r o e e n o a i ÍÍ-Í . .. '. 
¡)'r i ' « e r a \'-: ¿ f^ ri 1:).; 
c o a c e d e un navor- !;••"• 
;^ac i o n se p o n e i i '•;•> * .•• í v ' L C í O . 
So rasa a. oi ' fa¡ i :)za; 
t o 3 , (.:-!n c o s t e s dp 
c>x:i;:..nac ion n3F-
F^iede d e i i n i í ' s e q u e en e'^üa d l i n e n s i ó r i o r g a n i -
z a t i v a s e p a s a a . > r g a í ! l ; í a r y d i r i g i r s o b r e 
e s q u e m a s a Vi i vt:= L - Í Í ínáo a b s t r a c t o s y e l l o 
d e b i d o a ¡ j e l o ; ; c o s L ^ ; 5 d e o r g a n i z a c i ó n e n 
l a s a c t u a i e ; : - e s c r u • t ' t r a s ÍMÍ r ó s í r a n a s o b u r o -
c r a r; i :7;qn t e s s o u d e n a s í a d o e o s ' . c s ' i s . '^os c o s -
t e s d e Cüo L-d i iia'-M 6;Í e:: - s J a s e s r •"iC t u r a s 
b u r o c r á t i c a s , ea s a s a i f e r e n';-Í :' / a r i a n t e s , 
s e a c o s t e s tusopo i - • ; ^5bb-s -M: .Ü; •; "-jiie ;i^ :. ' "ompe-
t i t , vo coíau c I a •: ^ a l . 
b a o r go.ri !. ZH-- i o <\ s 
c t ó n de hoií ibrey ,/ i. 
d i n a c i ó i i, i i í n e 'i .;; 
b a s e d e s i s t e n i a s v-
3 :• ••) í .jvir; i 9 ; a -
s ./ 3 a c o o r -
a r i ii^^en t e en 
i.i i C i. i. C 
e n o r:ne es f'. je r ' 
. a c i 6 !• 
•1 n --1 c; i e n d o un 
•': pi a s e m p r e s a s 
b;) s -a r n u e v a s 
, . V:' •-: V l a o r g a -
"•••' a^r-)'!"! p a r a 
" ; :-. ,•• •'^ T^ • p q r5 — 
a e 
• ! • • » • : . . l i e li"i í ' - , - ; . : ' ü i í i ! 
-••i ^ : - v a l o -
= ' w 1 i r ¡ i i -
; •••' s '" o n l a s 
•' / r p o í ' a c L ine^^ ^^  1 Í^ • i\-\e p í Í ;-• v^ceri , ]. a d e f i -
í i i ' í i ó r i d'^ ü r g a i i i z ^ r - i o n e s ;":• \ ba^.^e de ¡a mana-
i'^'n^Mt; e,,; t :':-i l é g i. •"':;, :" i Í:;>Í i f ¡ ' 'i •! f i nd- imen t a l -
;i'-'iit;^j ;io .jfT^ C'i ;.i'í :• i d a d d e • i j ' i o t e , s i n o una 
iv-í •'A Ah:.i i'- (j'-i:^ ;:M ó'i r'- \ "i ¡'¡e ;--^  r e a l i z a 
i ^^  :iiíí:n^; íe íor-;ia r á p i d = : . ¡ • ' ^ • n o b í y a l menor 
oot;'-.e de ;n-í¡;:?!'a vi'-^ a n t e i-i ? - l a ! ' i o n e s c a m b i a n -
t e a 3 6 biiSíji ieri j o L u c i o n f ' S 3 i n romper e l s i s -
:. H-: i -le ••/^ -( ;.5 i . •:; : , ' j : , .v 1.'.. i y ; e l . e j e v i t a l 
le í.^ida :;<) fj-orai"'i ór i . 
i e \ -J H a i ?•" ••;!iU' r-^. j^ :;;u : i i i : i i o , l a o r g a n i z a -
La diffiensíón de la responBa'ni ]. idad n o c i e t a r i a 
de l a empresa 
' )(€•!>, ii di' Pont!>.;.'> ti !,!!Ói!v ;s lir» la Eíviprasa 
r e s p o n s a ; 
hne>-y--,r-/;p,, i e J a n d o a q u í a 
un Laclo h e c u o s o o n o r ' e t o í ' .y v i e n d o u n a t e n -
d '? n c i a a I a r ñ o p 1. a z o . "6 ino n n IO'P- na íses 
c a r a c t e r i z a d o s p o r n n a as^mctÓM d e r e s p o n s a -
b i L t d a d e s p o r p a r i ; e de laí? empreísa.;? s e da e l 
í i " b í í cho de q u e no e x i s t e p a r o J u v e n i l , d e q u e 
,,•.—.;,,1,3,, , , , , , ^ . . se m e j o r a d e f o r m a o r e c i ' ^ n t e l a f o r m a c i ó n 
• •• "."" n;.? :'\.]^ p r o f e s i o n a l y enip---•"! r i a 1 , e x l o f e u n a :na,vor 
: ,..r.(-,p;^ v •,.,- P* -^^  s o c i a l , l u e p ••ec i ^^a-ncn ?;•=• ->n O'Stos p a í s e s 
h a y u n a rnayor e f i ^ ' ^ i e n c i g y -"orripe t i t i / i dad c o n 
r e s p e c t o a l o s d e m á s y q u e e s t o o pa í f^ea l o -
í r r a n un m a y o r b i e u o ^ t a r y una n a v o r r i q u e z a , 
a d e m á s d e h a b e r l o > 5 ; r a d o , '"-orno p r i m e r o s p a í -
s e s , u n a a d a p t a c i ó n más r á p i d a y inenos c o s t o -
s a a l a s s i t u a c i o n e s c a m n i a n t e s t a n t o de Los 
a ñ o s s e t e n t a como ie l o s r ) c h e n t a . 
No c r e o q u e p u e d a , p o n e r r i l , ^ i i e n en di,ida e l 
h e c h o c o n c r e t o de a ' ip l a o :'^ r'^'' '•-^ 'o,-", o I r í s t i -
t a c i ó n e s l a e n c r j c i ; ; a d a "n l a ^-M-t MJC t i ^ ra de 
u n a s o c i e d a d - n o l í r í i a , e:? uri-; I n 3 ' ; i t i " : l o n q u e 
t i e n e q u e a s i ;ai '" r-~ --Í ^oop••'\\• • I i 1 •- i •- • i n t e l a 
s o c i e d a d . Hu rerT^ •••i.viV'i M 1 •-I ••" V-v-!--•) f.e más 
a l l á d e la. rnerq '-•:••-, r^r-' i ••.'•'} \ •• i q i e • .'"ó^ri i ca . 
P e r o l a e s p u e s ^ ' : r-:rn - - Í t: • "i ••n i o n l e r e s -
ponsa i - ' i L i dad :v) r o-^rr-.' ñ-- • •: ^•c^'^.^u lo e s s u 
• i h e r t a c enrr't:'^ 'Í-^ÍI : s o c i'^ ! i z a c i 6n ; i- ^ '. •:' i>-' ;• ' • •!•-; :.: i-^  ¡ " ' ^ s u l t a -
d o s s e e s i á tini-iiu) -••--•• lO- n i, i/^os t i e m p o s . 
Todo l o c o n t r-i :• I "• , •;'•;" T •.;•-• 'i e i - i o r e ^ a a s urna, 
v e r d a l e r a n í ^ ^ i e ^^  ^ • :"'•••;; • • • ' ! i d - r i s o c i e t a r i a 
•'7 p r e s e n t e ! í 7 : •  '.: • ¡ .•;•.•-^^-;c 'd e d e 
e ia ^'e s p •) : - . i ' i ' i ;-^  i . :•• •• ¡ i • ^ '-^"^ i i la . 
s o c i d a i . i-^: ' ••••••,•.• •-., . ^ . -. ,,-,,- , , , , „ 
^ o 1 1 ••• i o r ; •' • ' " 1 ••• •  ¡ ' ^ e s a 
1 ¡ i — f •) ] , - • : - • • : •• - r •• .' ; •= r- • l a 
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i n::-) fc L fcuo ion que pi.if?.je resolver muchos de los 
problemas no solamente económicos sino socia-
les, ecológicos, etc. con mayor eficacia a la 
hora de asignar los recursos ,y a la hora de 
ver los resultados. 
c : in io de J.i-
O t r a de l a s c a r a c t e r í s t i c a s ¡^ue debe a s u m i r s e 
•1 en t r o de e s t a r e s p o n s a b i 1 i iad s o c i e t a r i a e s 
i a é t i c a de l a d i r e c c i ó n e m p r e s a r i a l . 3 i no 
e x i s t e una a s u n c i ó n de una é t i c a e m p r e s a r i a l 
no p u e d e e x i s t i r n i l i b e r t a d e c o n ó m i c a n i 
s o c i a l . íia de legar : i. ó r¡ de rc/ i p o n o a b M i d a d e s , 
l a d e s c e n t r a l i z a c i ó n en una s o c i e d a d a b i e r t a 
y l i b r e , s i g n i f i c a e l compromiso de l a e x i s -
t e n c i a de un s i s t e m a de v a l o r e s que h a g a 
a sumi r a cada uno de e l l o s l o s c o m p o r t a m i e n -
t o s de l o s demás, e s t o e s , c r e a r comunidad . 
Dimensión cu l tura l - format iva 
Todas l a s di.mens Iones a n t e r i o r m e n t e m e n c i o n a -
d a s s o b r e l a s q u e d e s c a n s a u n a e s t r i . i c t u r a 
e m p r e s a r i a l , i m p l i c a n c rec ie - i fces e x i g e n c i a s a 
"las d i m e n s i o n e s c¡)j Murales v fcír-na t L vas . 
: ^ n i r p c 
í t a 
í;as nuevas foi-mas 
i n o o r p o r a o ion d- • 
] q ("jom ne t i t 1 .H •.- •] 
i": 1 ••/ mu 
1 t-
f. s d e 1 a em v v • 
e x 1 g e a 1 a s ; 
i i V e '^  t, i V a \R ] 
•i 1 ;í (;o r a d e 
p a r a g d a p t a r s' 
e l l o de f r i r 
de di t~-\ r y n !-gan i a a r , l a 
d e m á s í e c n o l o g i a s y 
s i -"Gemas m i^í: a b i e r t o s a 
i-; -••i;;a- 'dad de r e s p u e s -
,r! ; • - ;h [ev5- so ' " i e t a r i o s , 
:; i üip i i cí^ i'4," e:i l a a c c i ó n 
=>s;. , "i3y:;^- c a p a c i d a d 
1 i . p •- ! • •" le i"; ;>x i bi 1 idad 
•i- i v i - j ^ '"tiMih I an t e s y 
1'^ - ^ • n í - n o s Í í ; 1 e . 
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' "oda d e m o r a en b . •^  d ^ i i ^ :: i- [ -
ecorióiii i •.^ ':', :-> 11:11 •... e;?o 1 5 ••: cv 
i.n ' remen *•.-• n o t a b l e de IOR oor-
a u.íi p r o c e s o 
ñ i /;n i f i ca un 
? y una i n e f i -
c a o i a en l a as ignqciór i de lo;? r e c u r s o s . P e r o 
eL io e x i g e ijinda-iien l a 1 i^ien to a s\ifi hombres una 
:n;i¡y-.:r c a p a c i d a d áe - u t ' . Í;"-^ ./ l e f o r m a c i ó n 
como r e s p u e s t a or ?-ar-i iKa*:! va p -ua poder a sumi r 
también e l r i e s g ' ) . 
oe van a p r o d u c j i r en lori fM'ÓKimos t i e m p o s 
m o d i f i c a c i o n e s s u s nano i. a Les en l o s c u r r i c u -
lums de f o r m a c i ó n , :íobfy t;-]'¡ a n i v e l empre -
s a r i a l , no s ó l o por lo que a f e c t a a e c o n o m i s -
t a s , s i n o t a m b i é n a, l a s d i m e n s i o n e s t é c n i c a s 
y j u r í d i c a s . vSe t i e n e que v o l v e r a r e c u p e r a r 
e s a d i m e n s i ó n g l o b a l de l a i n s n i t i c i ó n - e m p r e -
s a de m a n e r a q u e c a d a i.in;:i de l a s p e r s o n a s 
i m p l i c a d a s en s u s d i s i i r ' t a s t ' ^ r e í í s t e n g a 
c a p a c i d a d c o m u n i c a t i v a , p a r a q:.;e i? h a b l e un 
I d i o m a común a l a hor---, de íjnalir^.ar l o s p r o -
b l e m a s , que a l f ina l , son ps-.-ihleinas g i r ába l e s y 
no f u n c i o n a l e s . SI e'inívycrj a l q u e r e r e n t e n -
der a u e l a emprí^^a V'-í'-^^h^ di. v i d i r o e en f u n -
c i o n e s y que esta-^ Ü;J'"; i; 
do a una cu. 11u r a e npres•; 
• i ' 
1 ':i 
•va-
ne 3e e t i c u e n t r a 
en e l o c a s o . El hof^br-e c i e ñ e que v e r l a u n i -
dad de su c o n j u n t o , l a efip;:>oa c > ' n u n i d a d , o 
l a Bii ipresa dei^is-^, ie l ••^ ou i r i v ; de un-s s o c i e -
dad p a r a que l a s 1 = :• i :-i ; i-;•; ••/• ' a d o p t e c o n -
t r i b u y a n de -iianerv e f i ' i • 1; r •;• a 1 í s o l u c i ó n de 
l o s p r oh 1 e;iias ;• ; ; • r- '\ • 
i ns t i t u c i o n e s . 
I •'. d .?s de e s a s 
i/a r e d u c c i ó n de i..]-á ,A l o s 
' a s a. 
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n e o e s a r i amen t'v po^- ÍT 1.d'- v.; F i.i'a'M ór\ ' ' l o b a l i -
- a n t e de 1^ ^ i-i:^ t i t n c ion v ¡':-^<- la '•ap'^M.dad de 
•" o^ r!!.; n i c ao 1 ó ri de 1 n:-=! honihre:? owe ¡^ an asurrii.do 
d i f e r e n t e s t a r e a B . w]!!'... 
Las c u l t u r a s de Iviropa !• 
i ders c i f i(.:a'" i ón de l a s ':• 
t e c n o l o ^ n a y l a - Í Ü ' t i n a o w 
r: i e'r:po , ! a idea i'í i n t e " 5' 
i -'.-í t i i •<;.; i t - : ; ! P ^ y 1 :Í ^ 1 o h í 
i'e ^^uiere -j ;^ e d^.'^^a q^ie 
oajiiac i 'lad de reí?pi¡e:? t a a l a a d a p t a c i ó n de l o s 
a a i mpl i c'i r p a r a 
• i ' lea ta 1 , ana mayor 
Po r ac i one i3 con l a 
•Píl. i dad y , a l mismo 
'^ •-vr!"r!(> í a ':?ritre l a s 
i da i do! : í i s te tna s i 
: '^  a i 1 ri . s i s t e m a con 
y p a r a p o d e r d a r eñ t a r ••^ :-. i)uf>s t a 3') l a m e n t e 
p . f j le e l hOifihr-^ ? t e n d r í a r a p a c i d a d ie a d a p t a -
•ióri í3 i Hfltione de in bi^^n ;jir^te'na de v a l o r e s 
qae Le p e n n i t a O' ia í ' iar <-r\ í a c apa -^ ídad c r e a -
t i v a d e l ' ü iamo. p a r a a '~.rnir d i f e r e n t e s r o l s 
H íi v-t í;!- ^ ^ í-í •-•; ;^ . ri :^  i^ !"* i e d a d r* a;:; ''• 1 a •'• ^ *'f . 
Dimens ión s o c i a l 
[ n s t i t u c ¡í 
a • 
• •  : • - :^. r a s o -
1 ; • -^  i ó t e m a s 
•a'*-e l a menor 
! I;-- /a. a s e r l a 
a-' o e a t r a l i z a -
e! l ( ) d e b i d o a 
•;• i'; Lado, por 
•! :• '-r-! t a t a l va 
•• i e d é f i c i t s 
•• [ :-•. i d O c r e -
.-> ; f ,q a 
i- tUf-íSr.» ri-;- PoÜíl'. i.:^  Et!i!ífOS-i ?2 
• 'le^íipre ae esi:a p'••.;! t-?'^?: i •-. -^1 tema p r i v a t i 7 ; a -
?;LÓ'^: O accLó:; p ú b l i c a co:'io :"i no h u b i e r a más 
-^  1 '^') friat i 7a:=! en Inn fonnan íle or/-'an i/ri^íc ion de 
un p r o c e s o s o c i a l . Lo ' lae ? í :-?e va a p r o d u c i r 
f? ' \\ na descí en t r 8 1 1 :^ . ac i ó n ;/ 1 a e tnp r e s a '/a a 
t e n e r que a s u m i r , '"on o t r :a;? c a r a c fc-?!~ í ;í t i c a s 
nuy d i f e r e n c l a d e r a s de l o s s i s t e m a s a n t e r i o -
r e s , muchas de l a s t a r e a s y f u n c i o n e s s o c i a -
l e s . De e s t a ¡n a ñ e r a s e t r o. t a r í a de a c e r c a r 
más a l i n d i v i d u o much-is de e s a s p r e s t a c i o n e s 
q u e s e l e han h e c h o e x t r a ñ a s y q u e , por l o 
t a n t o , han d e j a d o de s e r b e l i g e r a n t e s d e l 
hombre en l a i n s t i t u c i ó n . 
lav :-:\j€ i c á r e a : 
J.a enrr'^isa a l 
. inaivíduo 
Aquí no s e t r a t a s o l a m e n t e i]e que e l s i s t e m a 
s o c i a l s e a más b a r a t o y ':|u" s e a rnás e f i c i e n t e 
en c u a n t o a p r e s t a c i orie s a l i n d i v i d u o , s i n o 
q le dado e l peso y l a i m p o r t a n c i a d e l c o n j u n -
t o de l a s p r e s t a c i o n e s s o c i a l e s a l i n d i v i d u o , 
c o n e l a r r o l l a d o r p r o c e s o de ''-en t r a l i : í ac ión 
se han i do e x t r a ñ a n d o a l a 1 ns t i t-.,;C i ón y a l 
i ) r o p i o i n d i v i d u o . P a r e c e como a l g o e x t r a ñ o a 
l a p r o p i a i n s t i t u c i 6 n y n l a r e1 a c i 6 n d e1 
i n d i v i d u o con su ins t i t-jc i ón o e m p r e s a . R i l o 
ha l l e v a d o , en l a mayorÍ.T de l o s c a s o s , a e s a 
imaf;en d e t e r i o r a r l a que muchas / e c e s , puede 
i a c l i ; s o no e s t a r j us t i í'i " a d a , de l a s I n s t i t u -
c i o n e s 3 o c i a 1 e fí. 
3 e h a c e p r e c i s o , por' un i.-ri", dqr a cada una 
de l a s i n s t i t u c i •i'i-^ñ o:je •v.vnfíí^unn e s a c a d e -
na s o c i a l , h o í ^ p i t q l ^ s y ) ' ; Í -OS c e n t r o s , una 
, i p . i m q n c ' ' ' m ^ ^ n z f .-1 r e t e l men-
t e d i f e r e n t e ?3 ! ' - i c tu í i : . , h a.v ' l u e s a ^ ^ a r l a de 
l o s e s q u e ' V i . ^ I ; - : • r-r;', ^ • • ^ " ' • " ^ 1 . p ' - n . s o b r e 
t • j ,i (^  , ^^  e t "^ e h T ! -^  ! ,> • ^ ; • r- r g ^ •\ r e l a c i ó n 
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e:f¡r)reaH e 
:' 1 
n - i i v i i i!. O q u e e^¡ o i l a n-^t-.n^. u n a 
pvf'^oe p'M óü d e e s t a d i ' a e n s i ó » ! d e l a s 
? í; af.'í lor ;e: ; o O c i M l e s q u e hoy no t i e n f - . 
De e s t a m a n e r a , e s c u a n d o l a e m p r e . s a t e n d r í a 
en :-,:x. p r o p i a •:•-a {>'ic i d a d y d i m e n s i ó n e ^ n p r e s a -
r i a l e s a r e : i p o n s ' i b i L i d a d n o o i ^ l y o o n e l l o 
illa ir iejor p;'H;.i:";n í, i ^ i ón de M3 •' \en'¡ ••% d*^  f e s u l -
t i ] o 3 d e 1. i^ [?!':i p i :i a o c l ó n e^ ri p r e ;^'i r i a l s i n 
"í o l e c t i V i ;^;Í :• C: r r g s l a d a ^ - a t e rr-e r o s , c o s t e s 
de i.ne f i o i e n ' i a o ut^llda,de^^ no l e r d t i m a d a s . 
La e m p r e s a en e l f u t u r o i n m e d i a t o 
s e r l a ? ¡^-''lit.i'^ 
J e coinpor tarriio: 
Lo do l a e - -
prer?a d e l ' u í u -
r o ? 
Mo se. t!--H.ta Í Í J . Í d e i v i c e r u n a b ú s q u e d a e n 
la . bo i i 1'-^  í í - i a t a ' i . - i n o q u e oe t r a t a de d i s e ñ a r 
en ba"-:; d e ' a ' ' 1 l -nen;- i o n e ? me n;^ i o n a d a s , c u á l e s 
: 5 e r á n -^  ri e i t ^ t : ¡ ^ • ^ i ; V ' ; > ' d i a t o -jq l e l l o s e l e m e n t o s 
q u e o a n a i . i:-:an a ^a i - ruv^i ía como u n a d e i a s i n s t i -
Z 1 c i o r ie : ; •.' i. a ' a 
s o o l a l de uno Í^ 
i-; ;í •• a a 
t e n d r á q u e :n' 'e 
a ¡i u. e 1 I a o i • i" r -a 
en c a a r i t a a a i a 
q u e :; o n e l a );. 
• a 3 e •:; p r ^^  ^ a , r a 
- ^.1 i ^ r - ' ñ r e o ^ '•••• 
t r a o f:, ;• q ! '-'a : 
a ¡ o r a e na •';! o 
i^d ^lodv-'-aa. 
. ^ :- i) n • •) m i c o y 
: a ! o a a l e s 
• '•• a a r i a 1 , y 
•a; r e a a r i a l e g 
ía ^ - e r v i c i o s 
51 L t 1 n i 5 n de 
í'j i-ina t i v a s , 
l e - n e n t o s e s -
•icxihil ídad 
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1 ' - Exigencia de flexibilidad para adaptarse a 
las situaciones cambiante:-;, exigencia que 
constituye el punto de referencia clave para 
el compor fcai-a i.en t;o de los indi/iduos y de las 
insti tuc iones. 
"fCsta exigencia de flexibilidad proviene fun-
damentalmente del permanen t-^" avance tecnoló-
gico que se lia iniciado, y que er,tá lejos de 
alcanzar una conclusión, de la intensifica-
ción de la multinacionalidad en los procesos 
políticos, económicos y sociales, de la va-
avance tecnoló- riación permanente de las funciones que asume 
>'^'^'° la empresa, esto es, el problema del diseño 
permanente de qué tareas debe organizar la 
empresa dentro de su inst;itución y qué tareas 
deben ser asumidas por otras empresas, y por 
tanto garantizar el funcionamiento del merca-
do, así como también como consecuencia de la 
necesidad de nuevas formas de colaboración 
funcional entre las empr.^sas. 
La única forma válida para e"! ordenamiento de 
una e s t r u c t u r a de f l e x i b i l i d a d , l a c t í n s t L t u y e 
e l mercado como i n s t r u m e n t-.o de c o o r d i n a c i ó n 
i n t e r e m p r e s a r i a l y , a l p r o p i o t i e m p o , d a d a s 
s u s i m p e r f e c c i o n e s , neces^í r i amen te t i e n e n que 
e s t a b l e c e r s e n o r m a s de c o m p o r t a m i e n t o q u e 
riexibilio.fid V 
cooperación ín te r - p rovoquen l a e x c l u s i ó n de c u a l q u i e r e l e m e n t o 
empresarial d i s t o r s i o n a n t e . D e n t r o d e l p r o c e s o de c o l a b o -
r a c i ó n f u n c i o n a l e n t r e l o s pinpT-esas, muy en 
p a r t i c u l a r de l a s e m p r e s a s medias y p e q u e ñ a s , 
e l d e s a r r o l l o de i n s t i t ' ic i one? su p r-^empr e s a -
r i a l e s va a c o n s t i t u i r un;i de l a s -^ on ] i ^riones 
p r e v i a s p a r a que puedan d^r . ' " r-o nd i -^^  i. one s de 
f 1 e x: i b i 1 id a d . 
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Prec! Loament'-'' hay muchas t - i r e a s como l a a d m i -
n i s t r a c i ó n , c o m p r a s , e t c . , que pueden c o n s t i -
t u i r f u n c i o n e s p e r f e c t a m e n t e d e s a r r o l l a b l e s 
en u n a c o l a b o r a c i ó n i n t e r e m p r e s a r i a l y q u e , 
s o b r e t o d o , a n i v e l de e m p r e s a s m e d i a s y 
p e q u e ñ a s c o n s t i t u y e n e l e l e m e n t o c l a v e p a r a 
t e n e r c o m p e t i t i v i d a d en l a s mismas c o n d i c i o -
n e s q u e a q u e l l a s o t r a s e m p r e s a s con d i v i s i o -
nes de t r a b a j o más e f i c i e n t e s . 
l^ero e s t a e x i g e n c i a de f l e x i b i l i d a d p r o v i e n e 
además de l a b ú s q u e d a p e r m a n e n t e de n u e v a s 
f e r i n a s o r g a n i / . a t i v a s , de l a o r g a n i z a c i ó n 
e x c e l e n t e , y , por o t r o l a d o , d e l p e r m a n e n t e 
d e s p l a z a m i e n t o de l o s mercados h a b i t u a l e s , l o 
que o b l i g a a l a b ú s q u e d a de nuevos mercados y 
n u e v a s p o s i b i l i d a d e s de d e s c u b r i m i e n t o de 
e x i g e n c i a s de una s o c i e d a d y su i n t e r n a c i o n a -
1 i z a c i o n . 
' í x i . í t e a d e m á s , o t r o e l e m e n t o a d i c i o n a l que 
impone f l e x i b i l i d a d a l a s i n s t i t u c i o n e s ; son 
l a s e x i g e n c i a s d e l p r o p i o p e r s o n a l en b ú s q u e -
da de una s e g u r i d a d en e l f u t u r o que s o l a -
n e n t e p u e d e g a r a n t i z a r s e p o r l a v í a de una 
c o n f i a n z a en l a c a p a c i d a d e m p r e s a r i a l p a r a 
g^^^VeojjT'jal V '^'-fi-- a d a p t a r s e . 3e t i e n e que p r o v o c a r un d e s p l a z a -
ridad en e l fu!:::ro m i e n t o de e s e s i m u l a c r o de c o n f i a n z a en e l 
f u t u r o m a n t e n i d o h a s t a a h o r a , en b a s e de 
creer en l a s i n s t i t u c i ó n ' ? : ? e s t a t a l e s y o r g a -
n i z a c i o n e s b u r o c r á t i c a s , y p a s a r más a l a 
c o n f i a n z a en a ' i u e l l a s i n s t i t u c i o n e s en l a s 
•ine el hombre puede dominar l a c o n f i g u r a c i ó n 
r\f^ e,;e f u t u r o y a s u m i r l o s r i e s g o s que i m p l i -
c;í.;í ^ ' : j ; ' r"..¡piris d'^c I s i one:". 
i^iucva 
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Puede d e c i r s e , que cuando se h a b l a de f l e x i -
b i l i d a d no se q u i e r e d e c i r que t engan que 
d e s p l a z a r s e todos l o s e lementos de l o s s i s t e -
mas s u p e r i o r e s como l a A d m i n i s t r a c i ó n d e l 
Estado a l a s u n i d a d e s s i n g u l a r e s , s i n o que 
n e c e s a r i a m e n t e esa f l e x i b i l i d a d se t i e n e que 
r e g u l a r con i n s t i t u c i o n e s i n t e r m e d i a s , g e n e -
r a l m e n t e i n s t i t u c i o n e s e m p r e s a r i a l e s o cuas i 
e m p r e s a r i a l e s que asuman también su p r o p i a 
r e s p o n s a b i l i d a d . 
La r i q u e z a de l o s problemas y de l a s o r g a n i -
zac iones o b l i g a a un tamizado i m p o r t a n t e que 
pe rmi ta f l e x i b i l i z a r l a s i n s t i t u c i o n e s empre-
s a r i a l e s asumiendo por l a s i n s t i t u c i o n e s 
s u p r a e r a p r e s a r i a l e s muchas de l a s funciones 
que l a empresa como t a l no puede d e s a r r o l l a r 
de forma f l e x i b l e . 
2° - Condi<Jiones que se imponen a l a p rop ia empre-
s a y que s e d e r i v a n fundamenta lmen te d e l 
p r o p i o p e r s o n a l d i r e c t i v o con una formación 
más g l o b a l i z a n t e y que f a c i l i t e l a comunica -
c i ó n e n t r e l a s d i s t i n t a s unidades de respon-
s a b i l i d a d en e l empresa. 
La empresa d e l . . • , - , •,. - . ' j i 
ruturo exipe'un ^•'^^° ex ige una capacidad y p r e d i s p o s i c i ó n del 
personal meior p e r s o n a l a l a adap tac ión a nuevas o r i e n t a c i o -
fonnado y con ' J T ^ - - J J - T T J 
. , , , nes de l a a c t i v i d a d e m p r e s a r i a l , e l d e s a r r o -t-ran capac idad de ^ ' 
adaptación l l o de nuevos p r o d u c t o s y p r o c e s o s , l a b ú s -
queda de nuevos mercados y , s o b r e todo , en 
e s p e c i a l , l a permanente innovación o r g a n i z a -
t i v a como uno de l o s f a c t o r e s c l aves de l a s 
f 
exigencias de flexibilidad. 
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Todo e l l o e x i g e a l a p r o p i a empresa un g r a n 
e s f u e r z o de forrnación d e l i n d i v i d u o y de l o s 
g r u p o s a l o s que c o n f i e r e en su o r g a n i z a c i ó n 
l a r e s p o n s a b i l i d a d de a d a p t a r s e a l a s s i t u a -
c i o n e s c a m b i a n t e s . 
Una de l a s c o n d i c i o n e s c l a v e s que se impone a 
l a p r o p i a empresa en e l f u t u r o i n m e d i a t o e s 
q u e l a c o o r d i n a c i ó n e n t r e l a d i v i s i ó n de 
t r a b a j o que asume l a empresa d e n t r o d e l c o n -
t e x t o t e c n o l ó g i c o y de m e r c a d o s d e b e e s t a r 
c a r a c t e r i z a d a por dos c r i t e r i o s : 
- l a d e s c e n t r a l i z a c i ó n en s u s e s q u e m a s de 
manageraent y o r g a n i z a c i ó n como i án i ca v í a 
p a r a i n t e g r a r y m o t i v a r a l o s i n d i v i d u o s y 
i.oscentral.izavcíón del p a r a que asuman l a s r e s p o n s a b i l i d a d e s c o -
rianapenent^y de lo r r e s p o n d i en t e s . De e s t a m a n e r a e s con l a 
cr<;an.iz,ac í6n 
que s e t r a t a de g e n e r a r c a p a c i d a d de c r e a -
t i v i d a d e i n n o v a c i ó n p^^ra a d a p t a r s e a l a s 
s i t u a c i o n e s c a m b i a n t e s . 
- Se t r a t a f u n d a m e n t a l m e n t e de e s t a b l e c e r 
o r g a n i z a c i o n e s e m p r e s a r i a l e s q u e e s t é n 
a n c l a d a s en l a a c e p t a c i ó n por l o s i n d i v i -
duos de l a o r i e n t a c i ó n de l a e m p r e s a , e s t o 
La empresa necesiLa e s , l a i d e n t i f i c a c i ó n c o r p o r a t i v a con l a 
individuos formados . - -, „ ^ „ „ „ , . j - « 
7 orientados hacia e m p r e s a y una p e r c e p c i ó n c l a r a p o r p a r t e 
la einpresa . i e l i n d i v i d u o , d e l porqué de s u s p r e s t a c i o -
nes y su forma de h a c e r l o . 
E s t o i m p l i c a e l de 'na r r o l l o de s i s t e m a s de 
v a l o r e s como p r i n c i p i o s b á s i c o s q u e t i e n e n 
q u e r e g i r l a a c t u a c i ó n y c o m p o r t a m i e n t o s 
e:nr)resar i a l e s . l o que o b l i g a v e r d a d e r a m e n t e 
L-Hmi a rie P";>.ii •fi i!« la Eiiínrrsji ? 8 
! a p r o p i . '^x — • : • . ;=^  ; •'•'• ••• i : •!. : i e f i -
••' í ^ : i '"• ' ' 1 '•• ''^ • • ! ' ' 1 •• '^ ! o r e S ) 
•i 1 a f - i ' r^ i d? a o t ' i a r de l a 
ic.idad de asumí.! 
n i e t o s 
.H or i^'iri ] •7,-i:^ [r;: •) r i :-r. - i.,¡;^ l e n a r r o l l a r en 
e s t a e a t r u c t a r a ^Í-Í-H a n r; I i. a f a p a c i d a d p a r a 
asMin l r y eo ' ] : . r ' i -.¡r ] o • •• Í; f ; i. o t-i^i i n t e r n o s 
e n l a mayo r I H d ^^  
i d e n t i d a d de l a pe 
t i d a d o r g a n Í7,HII va 
1^5.- •' f -Ov h u f v i a n d o a n a 
• ' onn 'on l a p r o p i a i d e n -
E n r i a u e c i n i e r . t c 
pues to de tralca 
!,a n t iñva o ¡v-'^íi i'•;a^ ion 
y l a o r d e n a c i ó n a e ! ac•• 
d i. ¡ s p o n 1. b I e o en lO-T p r • N: l : : . : 
c l o n e m p f o / í ^ i i i •"; i , i ::ip I i " - Í 'Í I 
b fj d e r i i n c L o i, >^ -. - . •^:; • i f \ ;•• 
m e r a ¡ r \ ' ' i d e n 
i r¡ a e X i . ? e •! o 
í l V Í 3 i 6 o :1P'; 
o OMíJ c L i;^;;, o 
P i l a r e : -^  •! • 
i" o íH p e I 1. t. ! / i 
i n s 11 '••• : • • i o . .-^  
'fie n t a ] • ' ¡ . ' : r •-
e ^ i;a^- í'u ; Í - ' i '^J 
'• i ' 
:. ;; l eo "o de t r a b a j o 
n H" 1 d ad e ?í b u r n a n a s 
•; i:;..j 'i e ;, r'ir";:--f o r m a -
ii i •) .leo i m i e n -
•:, í i • H d e u n a 
nn:'• r} 1 én de 
: .-V- l a n u e v a 
' - i r - a b a j o 
: . ; : • ' 1 e 3 i s e 
• í' : e 5 ^;a fi l a 
i r- i'o n a r l a s 
y .'iue f u n d a -
e G e a s u rn a n 
-r¡ p r i n c i p a l -
r l a i V 
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Pero además la regulación de las relaciones 
i ndu.^ t. r- i ales a la vista de los actuales 
esquefrias de solución a los conflictos hace 
previsible la bíjsqueda de nuevas formas que 
den primacía a arbitrajes y soluciones 
dentro de la propia institución empresarial 
preveyendo la eliminación de conflictos vía 
ííO'n.micación y üf¡c;an izaci ón y solucionando 
los existentes por la vía de instituciones 
internas. 
Bolamente de esta manera puede darse res-
puesta a la asunción de responsabilidades 
que implica necesariamente una identifica-
ción con la propia institución empresarial, 
ya que en otro caso no existe una respon-
sabilidad aial'-iía de la función, sino con 
la función r-Í;.^  pee to a la institución glo-
bal. 
Desarrollo de le;;; 
tenas de íir'^ orr::^ " 
Pero quizás la innovación fundamental in-
terna dentro ds La empresa es el desarrollo 
de sistemas i'? Información que permiten un 
control efioifvii.e y que faciliten, en pri-
mer lugar, ^i3te control a la propia insti-
tución o perrjona que asume la actividad, y 
por otro Lado, a una mayor capacidad para 
asumir rápidame;it,e el control de los proce-
sos empr esa r i-i i es que permiten compensar 
las posibiiIdades de descoordinaclón por la 
descentre] i z a ^^ ^  ó n e m p r e 3 a r i a 1 . 
; e :i '2 d e ^  
i ; ; d e 1. 
;.'! tras-
in a los 
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S i s t e m a s de i n f o r m a c i ó n , con una p a r t i c i p a -
c i ó n i n m e d i a t a d e l p r o p i o i n d i v i d u o , a h o -
r r a n d o de e s t a m a n e r a c o s t e s no s o l a m e n t e 
m a t e r i a l e s s i n o c o s t e s r e f e r e n t e s a l a 
p r o p i a m o d i f i c a c i ó n d e l c o m p o r t a m i e n t o y 
a c t i t u d de l a p e r s o n a r e s p o n s a b l e . 
'5 ° - O t r o de l o s e l e m e n t o s c l a v e s en c u a n t o a l a 
e n t i d a d e m p r e s a r i a l va a s e r l a s c o n d i c i o n e s 
d e l e n t o r n o en que s e mueve. 
í í s t e p r o c e s o de d e s c e n t r a l i z a c i ó n e m p r e s a r i a l 
Cambio del m e n c i o n a d o a f e c t a t ambién a l a s p r o p i a s i n s -
t i t u c i o n e s que d e f i n e n e l e n t o r n o e m p r e s a r i a l 
e m p e g a n d o p o r e l p r o p i o R s t a d o y s i g u i e n d o 
con l a s demás i n s t i t u c i o n e s q u e i n c i d e n con 
s u s a c t u a c i o n e s en l a em.presa. 
Sn e s t e s e n t i d o , s e va a p r o d u c i r n e c e s a r i a -
m e n t e un d e s p l a'/, am i e n t o d e s c e n t r a l i ? ; a d o r de 
l a s f u n c i o n e s a s u m i d a s por e l T^Jstado y o t r o s 
-, , . . . e n t e s p ú b l i c o s a l a s i n s t i t u c i o n e s e m p r e s a -
Desnlaz¿inM ento C? 
las; -^unciones de] r i a l e s p e r o , s o b r e t o d o , a i n s t i t u c i o n e s 
i n t e r m e d i a s l e ••• i r -ácter s u p r a e m p r e s a r i a l y 
que p e r m i t e n , con una mayor c a p a c i d a d , d a r 
u n a r e s p u e s t a f l e x i b l e a muchas de e s t a s 
f u n c i o n e s y e l l o d e n t r o de una mayor c e r c a n í a 
a j a r e a l i d a d de l o s p r o c e s o s e c o n ó m i c o s , 
s o c i a l e s , e d u c a t i v o s , e t c . 
Ksrado 
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iCste fomento de Instituciones intermedias, 
por ejemplo, las Cámaras y otras instituclo-
nej interempresariales, agrupaciones o aso-
ciaciones de distinta índole sanitaria, in-
formación, administración, etc. van a consti-
tuir la clave más importante en el desarrollo 
de esta sociedad en los próximos años. 
El traslado de las funciones de raeros esque-
mas organizativos, administrativos a institu-
ciones semi-públicas cercanas a las entidades 
responsables de esa tarea va a ser el gran 
desarrollo de la descentralización burocrá-
tica de las instituciones públicas. 
í,.a empresa es la 
nue debe adminis-
trar sus recursos 
Pero, al mismo tiempo, el entorno exige a 
nivel multinacional un incremento de las 
normas armonizadoras a los efectos de reducir 
aquellas ventajas administrativas, fiscales, 
etc. que han regulado hasta ahora, mejor 
dicho, han falsificado hasta ahora la asigna-
ción en los recursos y debe buscar cada vez 
más la empresa en su propia eficiencia los 
resultados con lo cual legitiraiza los mismos 
y su propia corporación. 
f'avor autonoiii.ia 
ep .p re sa r i a l 
La cesión a la empresa y a sus instituciones 
de los procesos de formación profesional, la 
asunción de amplias tareas de investigación y 
desarrollo, la capacidad de resolver conflic-
tos tanto dentro de la propia institución 
como con instituciones intermedias, la res-
puesta ecológica, etc., son todas ellas fun-
ciones que necesariamente tienen que asumirse 
por las instituciones paraempresariales o 
empresariales. 
Cátedra de PoOtrc , jnórus-r - .'IÍ? la E i i 'presa 
i-: i oü nr-i •: \ i'i híi.jta ahora Las i ns t i tac iones 
:i'" u entorno han for zafio a la empresa a una 
limitación de sus capacidades y, por lo tan-
to, a una inhibiiMÓn en la asunción de res-
ponsabilidades, en el futuro inmediato va a 
ser la empresa la que imponí-',a los límites a 
la capacidad del er; torno y a ¡a asunción de 
funciones por el mismo, de manera jue si un 
político o una sociedad bi.isca una r-cípuesta a 
sus problemas tendrá que buscar el fomento de 
la entidad empresarial y de las instituciones 
que soportan su capacidad competitiva como 
única vía para encuadrar las exigencias y las 
soluciones a los orob1ema;Í . 
[V. Conclusiones 
Pijede resu;íiií"se La s i t u a c i ó n a n t e l a que se 
e n c u e n t r a e l d e s a r r o l l o i r-imed i a l o •ie l a i n s t i t u -
c i ó n e m p r e s a r i a l en lo-? s l,2;ui ctu-^^^ a s p e c t o s : 
1 " - La empresa c o n s t i t u y e , cada /e:', de fo rma más 
i n c i d e n t e , l a i n s t i t , i ' ' i on c l a v o en e l o r d e n a -
i n i e n t o ecoí iómic 'o y s o c i a l . 7 no s e t r a t a 
s o l a m e n t e de la e-npresa en s¡i ;"---ntido c l á s i -
c o , como e n r i iad p r o d u c c i ^ a , ^ i n o le t o d a s 
a q u e l l a s i ns ÍM. r^ic i o n e s lu? p'---^i,-^n s e r v i c i o s 
y que se encue: : t r;in aún "r.. V^' i *. •• - de a d m i -
n i s t r a c i ó n pú bl i -p . i» ' :-! •••••. i • ! '• i '-'Í:-^ i. ones 
de f rjrrnac 1 óri, i n ^ ' ; '-M^ '" i •; :•" •• -• • • • a • • 'í •', i n s -
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Lao e ió i^ rt'iO i a a de f i e í i. D i I i ¡rid de l a i n s t i t u -
c i ó n e np resari.••!,1, en e l a m p l i o s e n t i d o a n t e -
r i <i nnen t e m e n c i o n a d o , van inás a l l á de raeros 
" a j u s t e s " de c a r á c t e r e s t á t i c o , s i n o q u e s e 
t r a t a de u n a f o r m a de c o n c e b i r , d i r i g i r , 
a c t u a r y c o m p o r t a r s e de l a e m p r e s a a n t e l a s 
s i t u a c i o n e s c a m b i a n t e s y l a s n e c e s i d a d e s y 
e K ií<enc i a s de l a s o c i e d a d . 
Las m o d i f i o a c i o n e n son r á p i d a s y p r o f u n d a s en 
l o s p róx imos a ñ o s , d e r i v a d a s de l a s p o s i b i l i -
d a d e s t e c n o l ó ¿ ! ; i c a 8 , d e l e l e m e n t o de m u l t i n a -
c i o n a l i d a d en l o s p r o c e s o s e c o n ó m i c o s y s o -
c i a l e s y de l a c o n s e c u e n t e y p e r m a n e n t e a c -
t u a l i z a c i ó n de l a d i v i s i ó n de t r a b a j o , l o que 
o b l i g a a a d a p t a r l e a la.;^ o r gan i./^ac i o n e s de 
forma r á p i d a y con l o s m e n o r e s c o g i t e s p o s i -
b l e s . iJn r e t i - a s o de muy t)0C':)3 a ñ o s en l a 
a d a p r a o i ó n le 1 ai^ i n s t i t u c i o n e s -i l a s n u e v a s 
e x i g e n c i a s p r^vcsca un r e t r a s o de d é c a d a s en 
cuaubO a. su 'IM L'a • i iad de n r - p u e o t a , su compe-
t ; i t i v i d a d e^ -; lar' á^-eas a^ i^¡!:i i da.:;. 
ios enooM c f-x-, 
ii¡ ;ai II 1 :•', ^c 1 o ; 
" • ¡ ^ v ! M í f i e •. í:'-i i •;;; 
•1 ; i -^ - ! .) p r o c e s o d e 
e l l o s e debe 
• l a v e s : 
:';ÍI P r i. :¡ie 
H;;•'!;•>re - i 
"i '" i i n c L ó n d e l 
o < i"a ; -eal i z a r 
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. ' e n e r a l _y 'i'~- i i '^  m p r n ;•! a en p a r t i r v i l a r q u e 
i ' i i ' l i - a : 
l u e ;5 L ,• ' r v a ¡ i n a ( ' q i a v i a i •" ?-;Í"Í t i v a 
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s i s t e m a : - , r g ^ u i :', a t i v o.-^  b j r o c r á t i c o s a 
:'í L 5 i •'•na.-', -lá':' r áp i í lo f l y f l e x i b l e s con 
tií^rior ^;oí3te. 
:"e 7 lie I ven a r e c u p e r a r l a s i n s t i t u c i o n e s y 
l a i o r g a n i z a c i o n e s p a r a e l h o m b r e , e s l a 
p r i i n e r a ve:^ que e l hombre puede s e r c r e a t i v o 
y puede dominar lo:-; p r o c e s o s . P e r o e l l o e x i -
- t o r i ü a c i ó n má:.3 a m p l i a y más g l o b a l i7,ante 
- <ai!;t? L iad ••ie (.M^muni c a c i ón 
- coinpo (• tam Ir; n t o s y a c t i t u d e s p o s i t i v a s cara 
a l f u t u r o a '^ep tando e l r i e s g o g r a c i a s a su 
p r •) p i o d i s eñ o d e pe r son a 1 i d ad 
- iP.ayor PM p a r i d a d le d e c i s i ó n . 
i 'odo p r Olió ;Í t i'••o r i e g a t i v o '¡ u e d-vnina en l a 
a'í t- . •:> i i i a 1 v;l:rfl la i m p o s i b i l i d a d de c r e a c i ó n 
•]••-• s r i [ i !eo, d-^l i ' üpac to de Las t e ' - n o l o g í a s , de 
hu"; ' a r na-ívas f(jí-:nas de r e s p u e s t a a. l a s n e c e -
5; i a d e ? d-' -i 10 3! r a s s o c í ' ' ? d a d e s y l a prop ia 
; r; : i ifíii.'• a i •: •: ) I t i uai; i oaa 1 i T;a'^ i ón en l o a 
; onom 1 coi p o l i t i c o s 
! a t i •'' a m •'> a t e b r e v e , e r r o -
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1. n d 1 /' L d a o ,y •; o m o i. n.-! t i 111 •" i ó n a n t e I a s 
:•; i t ta,:; i o n e : ' r e a l p ? y 'M^ ,p;enei'e í j o n f i a n -
•í a s u f i c 1 e'1 f". •? a . ' i t ' - P !. fa^. u r o , l o o a a l 
e X i ,'j;e f , ; r ; n a M Ó n y • • u l h j r ' q como b a s e 
f a n d a ^ n ^ n t a l . 
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a l l á dn l inero p r o n j p - i a d .- r-,jrv:-¡ n ve r s i''i-j ^^  a j u s t e , 
p : ; , . -sobre t o d o , u n a nu--va f^xana dp - : 1 i ' ' i o a a r lof^ 
pri-ib b^'ína-?, de ooa tenir i a " y haaer - C'- '- 'IMK' •I 1 f u t u r o 
y , -nuy en p a r t i a u i a r . ie c o n v i .'-:;•• i a i^^'^^ana. 
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